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Abstrak. PT. S adalah perusahaan yang bergerak dibidang pembuatan sirup. Perusahaan ini telah 
melakukan penilaian kinerja dengan menggunakan metode rating scale.  Penilaian dengan metode 
ini, kurang objektif karena penilaian kinerja hanya dilakukan oleh atasan sebagai bahan 
pertimbangan untuk analisis jabatan saja. Berdasarkan hal tersebut maka perlu diterapkan penilaian 
kinerja yang lebih objektif dengan tujuan mengetahui gambaran kinerja karyawan secara objektif. 
Pengukuran kinerja karyawan dilakukan terhadap level manajer dengan menggunakan integrasi 
360º feedback dan AHP. Dari hasil penelitian, diperoleh prioritas variabel kinerja adalah kompetensi 
kerja. Prioritas subvariabel adalah kepemimpinan, keterampilan komunikatif dan tingkat komitmen 
bekerja. Nilai kinerja manajer pemasaran adalah 3,95 dengan bobot subvariabel  tertinggi adalah 
kepemimpinan, akurasi dalam bekerja dan komitmen bekerja. Nilai kinerja manajer produksi adalah 
3,89 dengan bobot subvariabel  tertinggi adalah akurasi dalam bekerja dan komitmen bekerja. Nilai 
kinerja manajer humas adalah 3,65 dengan bobot subvariabel  tertinggi adalah keterampilan 
komunikatif dan komitmen bekerja. Nilai kinerja manajer keuangan adalah 3,90 dengan bobot 
subvariabel  tertinggi adalah kepemimpinan dan keterampilan komunikatif. Metode penilaian kinerja 
integrasi 360º feedback dan AHP lebih efektif dan menggambarkan kinerja karyawan secara objektif 
dari beberapa sumber penilai serta memperoleh variabel prioritas yang dapat digunakan sebagai 
acuan dalam pengembangan karir karyawan.  
 
Kata kunci : Penilaian kinerja, metode 360° feedback, Metode AHP, integrasi, Sumber Daya Manusia 
(SDM). 
 
Abstract. PT S is a company engaged in manufacture of syrup. The company has assessed the 
performance by using rating scale method. Assessment with this method is less objective because it is 
only be done by the supervisor as a consideration for job position analyst. Therefore, it is necessary to 
apply a more objective assessment of performance to gain a figure of employee’s performance 
objectively. The employee performance’s assessment to managerial level is done by using integrated 
360
o
 feedback and AHP. The result is, the priority variable of performance is job’s competences. Sub 
variable priorities are leadership, skills, communication, and work’s level commitment. The value of 
marketing managerial performance is 3,95 with the highest of sub variable’s weight is leadership, 
accurate of work, and commitment. The value of production managerial is 3,89 with the highest of 
sub variable’s weight is accurate in work and commitment. The value of public relation managerial is 
3,64 with the highest of sub variable’s weight is communication and commitment. The value of 
financial managerial is 3,90 with the highest of sub variable’s weight is leadership and communication 
skill. The 360
o
 integrated feedback and AHP performance assessment method are more effectively 
and show the employee’s performance objectively from some assessors and gaining priority variable 
which can be used as a a reference for employee’s career development. 
 
Keywords: performance appraisal, 360° feedback, AHP method, Integration, Human Resources (HR). 
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1. PENDAHULUAN 
 
Meningkatnya persaingan diantara perusahaan-
perusahaan sejenis, menjadikan perusahaan harus 
mampu menerapkan strategi yang tepat di semua lini 
agar dapat memenuhi keinginan pelanggan ataupun 
konsumen. Dalam menerapkan strategi yang tepat 
dalam setiap lini, maka perusahaan harus 
menempatkan Sumber Daya Manusia (SDM) yang tepat 
dalam melaksanakan strategi tersebut. Kualitas SDM 
dalam suatu perusahaan sangat dibutuhkan dalam 
menciptakan daya saing yang tinggi berdasarkan hasil 
kinerja yang dilakukan terhadap perusahaan. Hal ini 
dikarenakan manusia memiliki kemampuan untuk 
beradaptasi, berkembang, dan mempunyai kreativitas 
serta mampu menciptakan nilai pada produk atau jasa 
yang dihasilkan perusahaan. Perusahaan perlu 
melakukan evaluasi terhadap karyawan untuk 
mengetahui kinerja dari SDM dalam perusahaan. Kinerja 
merupakan hasil kerja secara kualitas dan kuantitas 
yang dicapai oleh seseorang pegawai dalam 
melaksanakan tugasnya (Mangkunegara, 2004:67). 
Kinerja pada dasarnya adalah apa yang dilakukan atau 
tidak dilakukan karyawan sehingga mempengaruhi 
beberapa banyak mereka memberikan kontribusi 
kepada instansi atau organisasi termasuk kualitas 
pelayanan yang disajikan. Oleh karena itu disimpulkan 
bahwa kinerja SDM adalah prestasi kerja atau hasil kerja 
(output) baik kualitas maupun kuantitas yang dicapai 
SDM persatuan periode waktu dalam melaksanakan 
tugas kerjanya sesuai dengan tanggung jawab yang 
diberikan padanya.  
Pentingnya pengelolaan SDM dalam meningkatkan 
keberhasilan perusahaan, maka PT. S telah melakukan 
penilaian dan evalusi kinerja karyawan dengan 
menggunakan metode rating scale. Penilaian dengan ini 
hanya didasarkan pada penilaian oleh satu orang atasan 
sehingga sistem pengukuran kinerja tersebut dianggap 
kurang efektif dan belum menggambarkan kinerja 
secara objektif. Berdasarkan hal tersebut pihak 
manajemen perlu melakukan penilaian dan evaluasi 
kinerja dengan menggunakan metode yang dapat 
menggambarkan kinerja karyawan secara objektif dan 
memperhatikan variabel-variabel kinerja karyawan.  
Salah satu penilaian kinerja yang bersifat objektif adalah 
penilaian kinerja dengan metode 360° feedback, karena 
penilaian yang dilakukan bersumber dari berbagai pihak 
yaitu pihak yang memiliki hubungan langsung dengan 
objek yang dinilai. Menurut Dale Furtwengler (2000: 95) 
sistem penilaian yang dinamakan umpan balik 360° 
adalah sistem yang mengikutsertakan penilaian dari 
bos, rekan kerja, bawahan dan diri sendiri. Istilah 360° 
menggambarkan fakta bahwa penilaian dilakukan oleh 
orang disekeliling objek yang dinilai. Dengan 
menggunakan banyak sumber dalam menilai, dapat 
dilihat perilaku karyawan dari sudut pandang yang 
berbeda-beda dan informasi yang terkumpul akan lebih 
menggambarkan kinerja karyawan secara luas (Dallesio, 
1998). Pengukuran kinerja karyawan dengan metode 
integrasi 360° feedback dan AHP  yang diterapkan di    
PT. S bertujuan untuk mengetahui gambaran kinerja 
karyawan pada level manajer secara objektif dan 
gambaran kinerja ini digunakan sebagai bahan evaluasi 
untuk perbaikan kinerja manajer di PT. S. 
 
2. METODOLOGI PENELITIAN 
 
2.1. Jenis Penelitian 
 
Penelitian ini adalah penelitian deskriptif yang bersifat 
terapan. Penelitian deskriptif adalah salah satu jenis 
metode penelitian yang berusaha menggambarkan dan 
menginterpretasi objek sesuai dengan apa adanya. 
Objek yang akan dinilai adalah level manajer yaitu 
manajer pemasaran, produksi, humas dan keuangan. 
 
2.2. Tempat dan Waktu Penelitian 
 
Penelitian ini dilakukan di PT. S . Penelitian ini 
dilaksanakan selama 4 bulan dimulai bulan Desember 
hingga April 2013.  
 
2.3. Populasi dan Sampel 
 
Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh karyawan 
yang mempunyai hubungan dalam struktur organisasi 
dengan objek yang dinilai yaitu sebanyak 99 Orang. 
Metode sampling yang digunakan adalah purposive 
sampling yaitu judgement sampling dimana sampel 
yang dijadikan responden dipilih berdasarkan 
pertimbangan tertentu karena kemampuan dan 
kelebihannya dalam memberikan data dan informasi. 
Sampel yang dijadikan responden dalam penelitian ini 
adalah seluruh karyawan yang mempunyai hubungan 
langsung dengan objek yang dinilai yaitu atasan, rekan 
kerja, bawahan dan diri sendiri. Responden untuk 
metode 360° feedback dapat dilihat pada                   
Tabel 1. (responden untuk manajer pemasaran),       
Tabel 2. (responden untuk manajer humas), Tabel 3 
(responden untuk manajer produksi) dan Tabel 4. 
(responden untuk manajer keuangan) berikut : 
 
Tabel 1. Responden untuk Manajer Pemasaran 
Responden Jumlah (Orang) 
Atasan 1 
Rekan Kerja 3 
Bawahan 8 
Diri Sendiri 1 
Total 13 
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Tabel 2. Responden untuk Manajer Produksi 
Responden Jumlah (Orang) 
Atasan 1 
Rekan Kerja 3 
Bawahan 8 
Diri Sendiri 1 
Total 13 
 
Tabel 3. Responden untuk Manajer Humas 
Responden Jumlah (Orang) 
Atasan 1 
Rekan Kerja 3 
Bawahan 4 
Diri Sendiri 1 
Total 9 
 
Tabel 4. Responden untuk Manajer Keuangan 
Responden Jumlah (Orang) 
Atasan 1 
Rekan Kerja 3 
Bawahan 4 
Diri Sendiri 1 
Total 13 
 
Responden untuk mendapatkan matriks perbandingan 
adalah bagian komisaris dan direktur. 
 
2.4. Instrumen Penelitian 
 
Instrumen yang digunakan adalah kuesioner 
pendahuluan, kuesioner AHP dan kuesioner 360° 
feedback.  Penelitian dimulai dengan penentuan 
variabel dan subvariabel melalaui kuesioner 
pendahuluan, sehingga diperoleh suatu hierarki kinerja 
karyawan. Menyusun kuesioner AHP untuk 
mendapatkan perbandingan berpasangan variabel dan 
subvariabel. Kemudian menyusun kuesioner untuk 
penilaian kinerja metode 360° feedback berupa 
pernyataan mengenai subvariabel yang dinilai untuk 
setiap manajer.  
 
2.5. Variabel Penelitian 
 
Variabel dependen dalam penelitian ini adalah kinerja 
karyawan. Variabel independen yang digunakan dalam 
penelitian ini berdasarkan literatur dalam penelitian 
menggunakan metode 360° feedback adalah variabel 
karakteristik pribadi (personality characteristic), 
kompetensi kerja (job competency), dan sifat umum 
(general attitude). Penentuan bobot variabel ditentukan 
dengan perbandingan berpasangan berdasarkan skala 
Saaty, sedangkan penilaian kinerja karyawan 
menggunakan metode 360° feedback berdasarkan skala 
likert kemudian akan diubah ke skala interval dengan 
menggunakan MSI (methods successive interval). 
  
 
3. HASIL DAN PEMBAHASAN 
 
3.1. Bobot Variabel dan Subvariabel Kinerja Karyawan 
 
Setelah dilakukan penyebaran kuesioner, diperoleh data 
perbandingan berpasangan antar variabel dan antar 
subvariabel. Dilakukan pembobotan sehingga diperoleh 
bobot variabel kinerja untuk variabel karakteristik 
pribadi adalah 0,3325; variabel kompetensi kerja adalah 
0,3620; dan variabel sifat umum adalah 0,3055 seperti 
yang ditunjukkan pada Tabel 5.  
 
Tabel 5.  Bobot Variabel dan Subvariabel Kinerja 
Karyawan 
Variabel / Subvariabel Bobot 
Karakteristik Pribadi (personality characteristic) 0,3325 
Tanggung jawab 0,0785 
Kejujuran dan ketelitian dalam melakukan tugas 0,1505 
Adaptasi 0,0847 
Kepemimpinan 0,1757 
Disiplin 0,0768 
Kemampuan untuk melakukan peningkatkan secara 
terus menerus 
0,1744 
Kemampuan bekerja sama dalam tim 0,0716 
Tegas 0,0887 
Percaya diri 0,0939 
Kompetensi Kerja (job competency) 
0,3620 
Penghematan dalam menggunakan sumber-sumber 
yang ada dalam organisasi 
0,1443 
Tingkat perhatian terhadap pekerjaan 0,1524 
Tingkat kecepatan kerja 0,1163 
Akurasi dalam bekerja 0,1804 
Penampilan pribadi 0,1090 
Keterampilan komunikatif 0,1864 
Keterampilan dalam mengambil keputusan 0,1112 
Sifat umum (general attitude) 0,3055 
Emosional 0,2432 
Inovatif dalam bekerja 0,2187 
Tingkat komitmen bekerja 0,2857 
Mencoba untuk mengumpulkan pengetahuan baru 0,2524 
 
Pada Tabel 5. menunjukkan bobot tertinggi dari variabel 
karakteristik pribadi adalah kepemimpinan, dari variabel 
kompetensi pribadi adalah keterampilan komunikatif 
dan bobot tertinggi dari variabel sifat umum adalah 
tingkat komitmen bekerja. Hal ini menunjukkan bahwa 
seorang manajer penting  
mengutamakan kompetensi kerja seperti meningkatkan 
keterampilan komunikatif, akurasi dalam bekerja, 
tingkat perhatian terhadap pekerjaan serta subvariabel 
lainnya. Pada variabel karakteristik pribadi seorang 
manajer dituntut mengutamakan subvariabel 
kepemimpinan, hal ini sangat diperlukan pada seorang 
manajer agar bisa memimpin dengan baik. Pada 
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variabel sifat umum seorang manajer diinginkan 
memiliki tingkat komitmen bekerja yang tinggi sehingga 
memiliki komitmen yang kuat dalam melakukan tugas-
tugasnya. Pihak perusahaan perlu melakukan pelatihan 
ataupun program-program yang dapat meningkatkan 
kepemimpinan, keterampilan komunikatif dan 
meningkatkan komitmen bekerja sehingga memiliki 
kinerja yang lebih baik dalam perusahaan. 
 
3.2. Penilaian Kinerja Karyawan Metode 360° Feedback 
 
Setelah dilakukan penyebaran kuesioner metode 360° 
feedback, maka diperoleh data nilai kinerja untuk 
masing-masing manajer. Kemudian dilakukan 
transformasi skala ordinal ke skala interval agar bisa 
dilanjutkan uji validitas dan uji realibilitas. Setelah 
dilakukan uji validitas dan reliabilitas, diperoleh data 
valid dan reliabel.  
Rata-rata kinerja untuk masing-masing manajer 
ditunjukkan pada Tabel 6. berikut. 
 
Tabel 6. Rata-rata Kinerja Keseluruhan untuk Masing- 
masing Manajer 
Manajer 
Penilaian 
Atas-
an 
Rekan 
kerja 
Diri 
sendiri 
Bawahan 
Pemasaran 4,59 3,94 3,76 3,91 
Produksi 4,38 3,85 3,82 3,83 
Humas 3,74 3,53 3,54 3,71 
Keuangan 3,60 4,12 3,62 3,85 
 
Tabel 6. diatas menunjukkan rata-rata nilai masing-
masing  manajer dari berbagai pihak baik dari atasan, 
rekan kerja, diri sendiri dan bawahan. Hal ini 
menggambarkan kinerja manajer dari berbagai pihak. 
Dari nilai kinerja secara keseluruhan manajer 
pemasaran memiliki nilai terendah pada subvariabel 
adaptasi. Hal ini merupakan evaluasi bagi manajer 
pemasaran untuk meningkatkan adaptasi dalam 
organisasi. Manajer produksi memiliki nilai terendah 
pada subvariabel tegas dan inovatif dalam bekerja. Hal 
ini menjadi suatu evaluasi bagai manajer produksi untuk 
lebih tegas dan inovatif dalam bekerja. Manajer humas 
memiliki nilai terendah pada subvariabel kejujuran dan 
ketelitian dalam melakukan tugas, kemampuan bekerja 
sama dalam tim, percaya diri, akurasi dalam bekerja, 
emosional dan inovatif dalam bekerja, hal ini 
merupakan evaluasi pada manajer humas untuk lebih 
memperbaiki dan subvariabel tersebut sehingga 
meningkatkan kinerja dalam perusahaan. Dari nilai rata-
rata kinerja secara keseluruhan, manajer keuangan 
memiliki nilai terendah pada subvariabel tingkat 
perhatian pada pekerjaan dan tingkat komitmen 
bekerja, hal ini merupakan evaluasi pada manajer 
keuangan untuk lebih meningkatkan perhatiannya pada 
pekerjaan dan lebih memiliki komitmen dalam 
melakukan tugas-tugasnya sebagai manajer keuangan.  
Nilai kinerja untuk setiap variabel dari berbagai pihak 
jika dibandingkan dengan penilaian dari diri sendiri 
untuk manajer pemasaran ditunjukkan pada Tabel 7.  
 
 
 
Tabel 7. Gap Nilai Kinerja Manajer Pemasaran 
 
Variabel 
Nilai sumber 
lain 
Nilai diri 
sendiri Gap 
Atasan Diri Sendiri 
KP 4,55 3,62 0,93 
KK 4,48 4,29 0,20 
SU 4,86 3,16 1,70 
 
Rekan Kerja Diri Sendiri  
KP 3,80 3,62 0,18 
KK 4,13 4,29    -0,16 
SU 3,93 3,16 0,77 
 
Bawahan Diri Sendiri  
KP 3,97 3,62 0,35 
KK 3,95 4,29    -0,34 
SU 3,72 3,16 0,55 
 
Keterangan  :  KP: Karakteristik Pribadi  
KK: Kompetensi Kerja  
SU: Sifat Umum 
 
Gap positif pada tabel 7. diatas menunjukkan 
kesesuaian penilaian diri sensdiri dengan penilaian dari 
sumber lain. Gap negatif nilai kinerja pada variabel 
kompetensi kerja, hal ini menunjukkan ketidaksesuain 
nilai antara rekan kerja dengan nilai yang diharapkan 
manajer pemasaran maka perlu adanya kesepakatan 
pemahaman kinerja antara rekan kerja dengan manajer 
pemasaran. Gap negatif nilai kinerja pada variabel 
kompetensi kerja antara rekan kerja dengan nilai yang 
diharapkan manajer pemasaran maka perlu adanya 
kesepakatan pemahaman kinerja antara bawahan 
dengan manajer pemasaran. 
Nilai kinerja untuk setiap variabel dari berbagai pihak 
jika dibandingkan dengan penilaian dari diri sendiri 
untuk manajer produksi ditunjukkan pada Tabel 8.  
 
Tabel 8. Gap Nilai Kinerja Manajer Produksi 
 
Variabel 
Nilai sumber 
lain 
Nilai diri 
sendiri Gap 
Atasan Diri Sendiri 
KP 4,55 3,62 0,93 
KK 4,48 4,29 0,20 
SU 4,86 3,16 1,70 
 
Rekan Kerja Diri Sendiri  
KP 3,80 3,62 0,18 
KK 4,13 4,29    -0,16 
SU 3,93 3,16 0,77 
 
Bawahan Diri Sendiri  
KP 3,97 3,62 0,35 
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KK 3,95 4,29    -0,34 
SU 3,72 3,16 0,55 
 
 
Tabel 8. diatas menunjukkan gap nilai kinerja dari 
atasan menunjukkan nilai yang baik. Dibandingkan 
dengan nilai dari diri sendiri mengasilkan gap positif 
artinya nilai yang diberikan oleh atasan sudah sesuai 
dengan nilai oleh diri sendiri. Adapun gap terbesar yang 
muncul adalah penilaian antara diri sendiri dengan 
penilaian yang diberikan oleh atasan pada variabel 
kompetensi kerja, hal tersebut menunjukkan bahwa 
kompetensi kerja dari manajer produksi sangat baik 
menurut penilaian atasan.  
Gap nilai kinerja dari rekan kerja dengan nilai dari diri 
sendiri menghasilkan gap positif pada variabel 
kompetensi kerja dan variabel sifat umum, hal ini 
menunjukkan kesesuaian nilai dari rekan kerja dengan 
nilai yang diharapkan manajer produksi. Gap negatif 
nilai kinerja pada variabel karakteristik pribadi, hal ini 
menunjukkan ketidaksesuain nilai antara rekan kerja 
dengan nilai yang diharapkan manajer produksi maka 
perlu adanya kesepakatan pemahaman kinerja antara 
rekan kerja dengan manajer produksi.    
Gap nilai kinerja dari bawahan dengan nilai dari diri 
sendiri menghasilkan gap positif pada variabel 
kompetensi kerja dan variabel sifat umum, hal ini 
menunjukkan kesesuaian nilai dari bawahan dengan 
nilai yang diharapkan manajer produksi. Gap negatif 
nilai kinerja pada variabel karakteristik pribadi, hal ini 
menunjukkan ketidaksesuain nilai antara bawahan 
dengan nilai yang diharapkan manajer produksi maka 
perlu adanya kesepakatan pemahaman kinerja antara 
bawahan dengan manajer produksi. 
Nilai kinerja untuk setiap variabel dari berbagai pihak 
jika dibandingkan dengan penilaian dari diri sendiri 
untuk manajer humas ditunjukkan pada Tabel 9.  
 
Tabel 9. Gap Nilai Kinerja Manajer Humas 
 
Variabel 
Nilai sumber 
lain 
Nilai diri 
sendiri Gap 
Atasan Diri Sendiri 
KP 4,55 3,62 0,93 
KK 4,48 4,29 0,20 
SU 4,86 3,16 1,70 
 
Rekan Kerja Diri Sendiri  
KP 3,80 3,62 0,18 
KK 4,13 4,29    -0,16 
SU 3,93 3,16 0,77 
 
Bawahan Diri Sendiri  
KP 3,97 3,62 0,35 
KK 3,95 4,29 -0,34 
SU 3,72 3,16 0,55 
 
Tabel 9. diatas menunjukkan gap nilai kinerja dari 
atasan menunjukkan nilai yang baik. Dibandingkan 
dengan nilai dari diri sendiri menghasilkan gap positif 
artinya nilai yang diberikan oleh atasan sudah sesuai 
dengan nilai oleh diri sendiri dan nilai untuk semua 
variabel dari atasan sudah sesuai dengan yang 
diharapakan manajer humas. 
Gap nilai kinerja dari rekan kerja dengan nilai dari diri 
sendiri menghasilkan gap positif pada variabel sifat 
umum, hal ini menunjukkan kesesuaian nilai dari rekan 
kerja dengan nilai yang diharapkan manajer humas. Gap 
negatif nilai kinerja pada variabel karakteristik pribadi 
dan variabel kompetensi kerja, hal ini menunjukkan 
ketidaksesuain nilai antara rekan kerja dengan nilai yang 
diharapkan manajer humas maka perlu adanya 
kesepakatan pemahaman kinerja antara rekan kerja 
dengan manajer humas.    
Gap nilai kinerja dari bawahan dengan nilai dari diri 
sendiri menghasilkan gap positif pada semua variabel, 
hal ini menunjukkan kesesuaian nilai dari bawahan 
dengan nilai yang diharapkan manajer humas. Hasil ini 
menunjukkan nilai kinerja dari bawahan sudah baik 
terhadap kinerja manajer humas. 
Nilai kinerja untuk setiap variabel dari berbagai pihak 
jika dibandingkan dengan penilaian dari diri sendiri 
untuk manajer keuangan ditunjukkan pada Tabel 10.  
 
Tabel 10. Gap Nilai Kinerja Manajer Keuangan 
 
Variabel 
Nilai sumber 
lain 
Nilai diri 
sendiri Gap 
Atasan Diri Sendiri 
KP 4,55 3,62 0,93 
KK 4,48 4,29 0,20 
SU 4,86 3,16 1,70 
KP 4,55 3,62 0,93 
KK 4,48 4,29 0,20 
SU 4,86 3,16 1,70 
 
Rekan Kerja Diri Sendiri  
KP 3,80 3,62 0,18 
KK 4,13 4,29    -0,16 
SU 3,93 3,16 0,77 
 
Bawahan Diri Sendiri  
KP 3,97 3,62 0,35 
KK 3,95 4,29    -0,34 
SU 3,72 3,16 0,55 
 
Tabel 10. diatas menunjukkan gap nilai kinerja dari 
atasan menunjukkan nilai tidak sesuai dengan penilaian 
diri sendiri pada variabel karakteristik pribadi dan 
variabel sifat umum. Dibandingkan dengan nilai dari diri 
sendiri menghasilkan gap negatif artinya nilai yang 
diberikan oleh atasan tidak sesuai dengan nilai oleh diri 
sendiri. Hal ini perlu dilakukan pemahaman kinerja 
sehingga tidak terjadi gap yang negatif. 
Gap nilai kinerja dari rekan kerja dan bawahan dengan 
nilai dari diri sendiri menghasilkan gap positif untuk 
semua variabel, hal ini menunjukkan kesesuaian nilai 
dari rekan kerja dan bawahan dengan nilai yang 
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diharapkan manajer keuangan. Kinerja manajer 
keuangan menurut rekan kerja dan bawahan sudah 
cukup baik. 
 
 
 
 
3.3. Nilai Kinerja Karyawan Hasil Integrasi 360° 
Feedback dan AHP 
 
Rata-rata penilaian untuk setiap subvariabel dengan 
metode 360° feedback  akan dikalikan dengan bobot 
dari variabel dan subvariabel karyawan yang sudah 
ditentukan dengan metode AHP. Tabel 11 ditunjukkan 
nilai integrasi untuk masing-masing manajer. 
 
Tabel 11. Nilai Kinerja Hasil Integrasi 
 
Objek yang dinilai Nilai 
Manajer Pemasaran 3,95 
Manajer Produksi 3,89 
Manajer Humas 3,65 
Manajer Keuangan 3,90 
 
Tabel 11. diatas menunjukkan kinerja hasil integrasi 
secara keseluruhan dengan hasil bahwa kinerja untuk 
masing-masing manajer sudah baik. Tabel 12. berikut 
menunjukkan nilai subvariabel tertinggi hasil integrasi 
untuk masing variabel. 
 
Tabel 12. Nilai Kinerja Integrasi Tertinggi Untuk Setiap  
Variabel Kinerja Karyawan 
 
Subvariabel Nilai 
Integrasi 
Manajer Pemasaran 
Kepemimpinan 0,24 
Akurasi dalam bekerja 0,27 
Tingkat komitmen bekerja 0,35 
Manajer Produksi 
Kemampuan untuk melakukan 
peningkatan secara terus-menerus 
0,23 
Akurasi dalam bekerja 0,28 
Tingkat komitmen bekerja 0,33 
Manajer Humas 
Kemampuan untuk melakukan 
peningkatan secara terus-menerus 
0,25 
Keterampilan Komunikatif 0,25 
Tingkat komitmen bekerja 0,33 
Manajer Keuangan 
Kepemimpinan 0,25 
Keterampilan komunikatif 0,28 
Mencoba mengumpulkan pengetahuan 
baru 
0,31 
 
Tabel 12. diatas menunjukkan prioritas subvariabel pada 
setiap variabel untuk level manajer adalah 
kepemimpinan, keterampilan kominikatif dan tingkat 
komitmen bekerja. Dari hasil nilai integrasi ditunjukkan 
bahwa manajer pemasaran belum mencapai 
subvariabel prioritas yaitu keterampilan komunikatif, 
manajer produksi belum mencapai subvariabel prioritas 
yaitu kepemimpinan dan keterampilan komunikatif, 
manajer humas belum mencapai subvariabel prioritas 
yaitu kepemimpinan, manajer keuangan belum 
mencapai subvariabel prioritas yaitu tingkat komitmen 
bekerja. Setiap manajer perlu melakukan evaluasi agar 
mencapai prioritas subvariabel yang diiginkan 
perusahaan. 
 
4. KESIMPULAN 
 
Berdasarkan hasil analisis yang telah dilakukan maka 
dapat disimpulkan variabel kinerja prioritas untuk level 
manajer adalah variabel kompetensi kerja diikuti 
karakteristik pribadi dan yang terakhir sifat umum 
dengan subvariabel masing-masing variabel adalah 
keterampilan komunikatif, kepemimpinan dan 
komitmen dalam bekerja. Penilaian level manajer 
menunjukkan adanya gap negatif pada beberapa 
variabel yang menunjukkan ketidaksesuaian nilai yang 
diharapkan manajer dengan nilai dari sumber lain, oleh 
karena itu perlu diadakan evaluasi terhadap diri sendiri 
melalui diskusi dengan atasan, rekan kerja dan bawahan 
berdasarkan hasil nilai kinerja yang diperoleh masing-
masing manajer. Dari hasil penelitian menunjukkan 
bahwa penilaian kinerja dengan menggunakan integrasi 
360° feedback dan AHP diperoleh lebih banyak 
informasi tentang kinerja pada level manajer seperti 
prioritas variabel dan subvariabel untuk manajer, nilai 
kinerja dari berbagai pihak yaitu atasan, rekan kerja, diri 
sendiri dan bawahan serta perbandingan nilai kinerja 
dari orang lain dengan nilai kinerja oleh diri sendiri. 
Pada penilaian yang diterapkan, diperoleh gambaran 
nilai kinerja secara objektif. Prioritas variabel dan 
subvariabel yang diperoleh menjadi acuan untuk 
penilaian kinerja manajer sedangkan gambaran kinerja 
merupakan dasar evaluasi untuk pengembangan bagi 
masing-masing manajer sehingga tercipta kinerja yang 
lebih baik dari yang sebelumnya. 
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